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Summary in Dutch
Welke instrumenten kunnen bedrijven inzetten om de prestaties van hun werkne-
mers te verbeteren? Bij de beantwoording van deze vraag staan in dit proefschrift-
twee soorten instrumenten, die door veel bedrijven worden ingezet, centraal: leren
en incentives.
Prestaties van werkenden zijn niet noodzakelijk stabiel over de tijd. Werknemers
passen hun inspanning en dus hun prestaties aan aan de prikkels die ze krijgen. Om
de prestaties van werknemers, en daarmee de prestaties van het bedrijf te verbeteren,
kunnen werkgevers kiezen uit verschillende human resource (HR) instrumenten (bv.
Lazear, 1995; Ichniowski et al., 1997). Voorbeelden hiervan zijn instrumenten gere-
lateerd aan het personeelsverloop, de organisatie van het werk, prestatiebeloning en
training.
Leren en incentives zijn beide gericht op prestatieverbetering. Echter, de mechanis-
men achter beide instrumenten verschillen van elkaar. Leren verhoogt de waarde van
het menselijk kapitaal (human capital) van werknemers, met als gevolg een hogere
productiviteit. Incentives be¨ınvloeden daarentegen de inspanning die een werknemer
levert, met als beoogd gevolg een hogere productiviteit.
Bassanini et al. (2007) rapporteren dat bijna 40% van de werknemers in Nederland
tenminste e´e´n keer heeft deelgenomen aan een training. Deze trainingen worden
meestal gefinancierd door de werkgever. Naast formeel leren via trainingscursussen
heeft ook informeel leren (learning-by-doing) een belangrijk aandeel in het verbeteren
van de prestaties van werknemers: Borghans et al. (2007) tonen aan dat het grootste




Incentives zijn een essentieel onderdeel van het HR-beleid van bedrijven. Gielen
et al. (2010) tonen aan dat 39% van de Nederlandse bedrijven gebruik maakt van
prestatie-gerelateerde beloning. In callcenters in Nederland is gemiddeld 41% van
het loon van adviseurs prestatieafhankelijk (Holman et al., 2007). Naast prestatiebe-
loning bestaan er ook impliciete incentives, zoals bijvoorbeeld het uitoefenen van
druk op werknemers door teamleiders.
Voor het onderzoek van dit proefschrift is gebruik gemaakt van personeelsdata.
Personeelsdata bevatten gegevens over medewerkers van een bedrijf (of sector). Een
belangrijk kenmerk van de in dit proefschrift gebruikte personeelsdata is de aan-
wezigheid van informatie over de prestaties van werknemers. Deze informatie komt
in representatieve data die verzameld wordt met behulp van vragenlijsten niet voor.
De data die in dit proefschrift worden gebruikt zijn verzameld in een callcenter
van een internationaal opererend telecommunicatiebedrijf. Het unieke van de verza-
melde data is dat er voor alle medewerkers over een lange periode informatie over
de prestaties van individuele werknemers beschikbaar is. Daarnaast is er infor-
matie beschikbaar over bijvoorbeeld de duur van het dienstverband van de call-
center medewerkers, de gevolgde trainingen en de indeling in teams. Deze informatie
maakt het mogelijk om de hypothesen in dit proefschrift te testen. Hoofdstuk 2 van
dit proefschrift beschrijft de data die in het onderzoek wordt gebruikt.
Tenure, peer effects, en prestatie
Hoofdstuk 3 meet de tenure-prestatie profielen van callcenter medewerkers. Boven-
dien wordt er geanalyseerd in hoeverre deze werkervaringsprofielen de prestatieprofie-
len van andere werknemers be¨ınvloeden. De analyse van tenure-prestatie profielen
sluit aan bij de literatuur over het effect van de duur van het dienstverband op de
hoogte van het loon (Lazear, 1979; Baker et al., 1994; Altonji en Williams, 2005).
Een interpretatie van stijgende tenure-loon profielen is dat deze profielen een toename
van iemands kennis en vaardigheden (human capital) weerspiegelen. Deze kennis-
toename wordt door werkgevers gewaardeerd met hogere lonen (Mincer, 1958). In
Hoofdstuk 3 gebruik ik personeelsdata als een alternatieve manier om de relatie
tussen de duur van het dienstverband en iemands prestaties te schatten. Zelfselectie
van werknemers is bij deze soort data minder een issue. Bovendien bevatten deze
data directe objectieve prestatie-maatstaven (Shaw en Lazear, 2008).
De schattingsresultaten laten zien dat er sprake is van steile tenure-prestatie profie-
len in de eerste maanden dat iemand in het callcenter werkt. Na ongeveer acht maan-
den wordt dit profiel vlak. Een toename van 10% in de duur van het dienstverband
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is gerelateerd aan een toename in prestatie met 5,5% van de standarddeviatie. Deze
toename kan als een investering in informeel leren worden ge¨ınterpreteerd. In het
eerste jaar investeert een gemiddeld adviseur 162 uren in dit informele leren. Tijdens
dezelfde periode investeert het bedrijf slechts 84 uren in formele trainingscursussen.
Bovendien behandelt Hoofdstuk 3 de vraag of callcenter medewerkersvan hun col-
lega’s kunnen leren. De resultaten laten zien dat een toename in de ervaring van
collega’s met e´e´n standaarddeviatie samengaat met een toename van het eigen presta-
tieniveau met 14% van een standarddeviatie. Dit resultaat toont aan dat het cru-
ciaal is voor bedrijven om nieuwe en ervaren werknemers bij elkaar in een team te
plaatsen. Dit faciliteert de kennisspreiding, ook als de teamleden geen gezamenlijke
teamprestatie leveren, maar individuele werkzaamheden verrichten.
Het rendement van training programma’s
In Hoofdstuk 4 wordt door middel van een veldexperiment het effect van formele
training op de prestaties van werknemers geanalyseerd. In dit experiment wor-
den adviseurs willekeurig ingedeeld in een treatment-groep en een controle-groep.
De treatment-groep neemt deel aan de training, de controle-groep niet. Doordat
adviseurs willekeurig in twee groepen worden ingedeeld kan het causale effect van
training op de prestatie van medewerkers worden ge¨ıdentificeerd. De identificatie
van dit effect is cruciaal om een beter inzicht te krijgen in de rol die training van
werkenden heeft voor de ontwikkeling van iemands human capital (e.g., Bassanini et
al., 2007). De bestaande literatuur toont aan dat de gebruikte methode en ook de
manier waarop productiviteit wordt gemeten een invloed hebben op de grootte van
de effecten van een training. De gemeten effecten zijn doorgaans kleiner als er beter
wordt gecontroleerd voor zelfselectie (Bartel, 2000; Black en Lynch, 2001; Bassanini
et al., 2007; Leuven en Oosterbeek, 2008). Uit het veldexperiment blijkt echter dat
callcenter medewerkers in de treatment-groep hun prestaties met 10% verbeteren
nadat ze de training hebben gevolgd (direkt effect). Maar ook de medewerkersdie
werkzaam zijn in hetzelfde team als degenen die een training hebben gevolgd prof-
iteren van de training van hun collega’s. Ondanks het feit dat zij zelf geen training
hebben gevolgd verbeteren de prestaties van deze laatste groep met 0,51%.
Het effect van het uitoefenen van druk op iemands performance
In de meeste organisaties zijn werknemers georganiseerd in teams. Dit vergemakkeli-
jkt het monitoren en evalueren van individuele werknemers. Hoofdstuk 5 analyseert
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Summary in Dutch
in hoeverre teamleiders het prestatieniveau van adviseurs kunnen be¨ınvloeden met
behulp van een impliciete incentive, namelijk het uitoefenen van druk.
De bestaande literatuur over de effecten van incentives beschrijft vooral de effecten
van expliciete incentives. Literatuur over de effecten van impliciete incentives is
schaars. Ee´n van deze schaarse studies is de studie van Lazear et al. (2012) die de rol
van managers analyseert. Andere studies zijn de studies van, Blanes i Vidal en Nossol
(2011) en Barankay (2011a,b) die aantoont dat het informeren van werknemers over
hun positie op de prestatie-ranking een effect heeft op de inspanningen die zeleveren.
Ik meet het effect van het uitoefenen van druk door teamleiders op callcenter
medewerkers op zowel individueel niveau als op teamniveau. Ik toon aan dat het
effect van de druk om hoger te scoren op de individuele rankings duidelijk sterker is
dan het effect van de druk om hoger te scoren op de team rankings. De grootte van
dit effect hangt bovendien af van de positie op de ranking. In het bovenste deel van
de ranking is dit effect groter dan in het onderste deel van de ranking. Het zijn dus
vooral de al beter presterende medewerkers die door de druk die er uitgaat van de
rankings nog beter gaan presteren.
Prestatiebeloning en performance
Gebruikmakend van de introductie van prestatiebeloning in het bedrijf waar ik mijn
data heb verzameld, analyseer ik in Hoofdstuk 6 het effect van prestatiebeloning
op de prestaties van de callcenter medewerkers. Door de prestatiebeloning kunnen
callcenter medewerkers maximaal 12% van hun loon als bonus ontvangen. Dit per-
centage is afhankelijk van het behaalde prestatieniveau.
De resultaten laten zien dat adviseurs inderdaad op de nieuwe incentives rea-
geren. Dit komt overeen met resultaten van studies in andere sectoren (Lazear,
2000; Shearer, 2004; Shi, 2010; Heywood et al., 2011). De effecten doen zich met
name voor bij de callcenter medewerkers die het slechtst presteerden voor de intro-
ductie van de prestatiebeloning. Voor deze groep zijn de incentives kennelijk het
sterkst. De nieuw ge¨ıntroduceerde prestatiebeloning heeft daarentegen geen effect
op de callcenter medewerkers die al een hoger prestatieniveau hadden.
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